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Для того, чтобы знать, что делать, надо
знать, чего не должно делать.
Л. Н. Толстой
В статье отмечена важность решения проблемы стратегического выбора направлений раз-
вития торговых организаций.
В работе представлена концепция выбора стратегии организации торговли, включающая
уточнение перечня ключевых факторов выбора перспективного направления развития
торговой организации, систематизацию инструментов выбора стратегии, построение алго-
ритма выбора стратегии организации.
Статья предназначена для специалистов, занимающихся проблемами торговли, студентов
высших учебных заведений, аспирантов.
The article shows the importance of addressing the issues related to the strategic choice of
development directions for trade organisations.
The paper introduces the concept of choosing a trade organisation’s strategy. The strategy
specifies a list of key factors that influence the choice of trade organisation’s guidelines for
development, systematizes the tools for choosing a strategy, and builds an algorithm of choosing
a strategy.
The article is for the specialists dealing with trade issues, university students, and post-
graduates.
Введение
В Республике Беларусь стратегическое
управление представлено на всех уровнях:
на республиканском – разработана Нацио-
нальная стратегия устойчивого социально-
экономического развития Республики Бела-
русь на период до 2020 года; на отраслевом –
реализуется Программа развития внутрен-
ней торговли Республики Беларусь на 2006–
2010 годы; на ведомственном – разработана
Программа совершенствования деятельно-
сти потребительской кооперации на 2005–
2010 годы; на уровне организаций реализу-
ются программы их развития.
Несмотря на масштабы работы, проводи-
мой в области стратегического управления
в Республике Беларусь, существует ряд ак-
туальных вопросов, требующих исследова-
ния. В частности, выбор стратегий развития
торговых организаций является наиболее
сложным этапом стратегического управле-
ния их деятельностью, так как предстоит
определить, каким способом, с помощью ка-
ких действий субъект хозяйствования смо-
жет достичь своих целей в условиях изменя-
ющегося конкурентного окружения. При
этом в научной литературе приоритетно на-
шли отражение подходы к выбору стратегий
развития производственных организаций
(В. С. Ефремов, А. Томпсон, А. Стрикланд
и др.). Специфика выбора стратегий торго-
вых организаций получила рассмотрение в
исследованиях А. М. Германчук.
В данной статье сделана попытка продви-
жения в решении следующих проблем стра-
тегического выбора направлений развития
торговых организаций Республики Беларусь,
выявленных на сегодняшний день в практи-
ческой торговой деятельности:
 Отсутствие комплексной методики вы-
бора стратегии организации торговли.
 Неиспользование в торговых организа-
циях программных продуктов, реализующих
задачи стратегического управления их дея-
тельностью.
 Недостаточность компетенций специа-
листов в вопросах стратегического управления.
Принятие решений в большей степени на
уровне интуиции (предпринимательский
стиль теории стратегического управления).
Процесс выбора стратегии организации
торговли предполагает следующее:
1. Определение общего направления стра-
тегического развития организации.
2. Выбор стратегических альтернатив раз-
вития организации.
3. Определение конкурентной стратегии
торговой организации.
Процесс выбора стратегии состоит из этапов
разработки, доводки и анализа (рисунок 1).
На практике эти этапы трудно разделять, так
как они представляют собой разные уровни
единого процесса анализа. Однако при этом
используются разные методы [1].
Выбор стратегии организации осуществ-
ляется на основе анализа ключевых факто-
ров, характеризующих ее состояние (табли-
ца 1). Из ключевых факторов прежде всего
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исследуются сильные стороны отрасли и
сильные стороны организации. Необходи-
мо стремиться к максимальному использо-
ванию имеющихся возможностей, а также
искать пути развития бизнеса в новых отрас-
лях, обладающих достаточными возможно-
стями для роста.
В книге Дж. Траута «Дифференцируйся
или умирай!» говорится: «Чтобы добиться
успеха, компания должна ориентироваться
на конкурентов. Она должна искать слабые
места в их позициях и проводить маркетин-
говые атаки, нацеленные именно на эти сла-
бости». К. Омае в книге «Мышление страте-
га» пишет: «…сосредоточить внимание не на
том, как опередить конкурентов, а как уго-
дить потребителям» [2, с. 23]. На наш взгляд,
одним из основных ключевых факторов вы-
бора стратегии должен быть фактор удовлет-
ворения потребностей покупателя (потреби-
теля). То есть к вопросам для выбора эффек-
тивной стратегии организации следует
добавить: «Почему клиент должен купить у
меня, а не у конкурента? Кризисные времена
вносят поправки: теперь это ответ еще и на
вопрос: зачем клиенту вообще покупать?
Сегодня нужно перестать… продавать и на-
чать делиться чем-то ценным, продавать
 
Доводка: стратегии дорабатываются до уровня адекватности целям развития организации во всем их мно-
гообразии, затем формируется общая стратегия 
Разработка: создаются стратегии, позволяющие достичь поставленных целей. Важно разработать возмож-
но большее число альтернативных стратегий, привлечь к этой работе не только руководителей высшего, но 
и менеджеров среднего звена 
Анализ (оценка): Анализируются альтернативы в рамках выбранной общей стратегии фирмы и оценива-
ются по степени пригодности для достижения ее главных целей. На этом этапе происходит наполнение 
общей стратегии конкретным содержанием, по отдельным функциональным зонам организации разрабаты-
ваются частные стратегии 
Рисунок 1 – Процесс выбора стратегии организации торговли
Таблиц а 1  –  Ключевые факторы выбора стратегии организации 
 
Факторы (внутренние и внешние) Вопросы для выбора правильной стра-тегии организации 
По мнению Виханского О. С., 
Грибова В. Д. По мнению Марковой В. Д., Кузнецовой С. А. По мнению М. Хучека 
Состояние отрасли и позиция 
организации в отрасли 
Реакция на возможности (угрозы) внеш-
ней среды 
1. Дает ли стратегия прочное пре-
обладание над конкурентами? 
Финансовые возможности 
организации 
Получение конкурентных преимуществ: 
использование сильных сторон пред-
приятия, слабых сторон конкурентов; 
нейтрализация слабых сторон предпри-
ятия, сильных сторон конкурентов 
2. Насколько реалистичны основ-
ные планистические принципы 
стратегии? 
Квалификация работников Соответствие целям предприятия: дос-
тижение заданных долгосрочных пока-
зателей; совместимость целей с мисси-
ей 
3. Можно ли будет реализовать 
стратегию, учитывая умения и ре-
сурсы, а также эффективность ру-
ководящих кадров? 
Степень зависимости от 
внешней среды 
Выполнимость стратегии: достаточ-
ность наличных ресурсов; совмести-
мость стратегии с внутренней организа-
цией 
4. Является ли стратегия внутрен-
не единой? 
Интересы руководства орга-
низации 
Учет взаимосвязей с другими страте-
гиями предприятия: достижение порт-
фельного баланса; учет выполнимости 
стратегии; использование эффекта си-
нергизма 
5. В какой степени стратегия ус-
тойчива в отношении опасностей? 
Временной фактор – 6. Эластична ли она? 
Цели организации – 7. Ведет ли она к росту экономиче-
ского значения предприятия или 
его подразделений? 
Обязательства организации – 8. В какой степени достигнута 
цель, предусмотренная каждым из 
вариантов стратегии? 
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именно ценность в новом меняющемся мире.
А ключом к ее созданию всегда была только
стратегия» [2, с. 23].
Концепция выбора стратегии организации
предполагает инструментальное рассмотре-
ние процесса выбора направления ее разви-
тия (таблица 2).
Организации функционируют в различ-
ных конкретных ситуациях. Следовательно,
выбор принципиального подхода и инстру-
ментария определения стратегии в них осу-
ществляется самостоятельно и должен обес-
печивать эффективность стратегии, по сво-
ей сложности, затратам и прочим факторам
он должен быть относительно простым и
экономичным – принцип разумной доста-
точности или принцип «Бритвы Оккама».
В настоящее время при разработке стра-
тегий деятельности торговых организаций
потребительской кооперации Республики
Беларусь преимущественно используется
метод экспертных оценок и отдельные эле-
менты SWOT-анализа.
Все стратегии, которые организации де-
монстрируют в реальной жизни, являются
Таблиц а 2  –  Методы построения стратегии, критерии, используемые в инструментах стратегического  
планирования деятельности организации торговли1 
 
Методы и критерии построения стратегии организации 
Стратегии 
Общая Стратегическая альтернатива общей стратегии Конкурентная 
Методы Критерии Методы Критерии Методы Критерии 
SWOT-анализ Сильные, сла-
бые стороны 
организации; 
возможности, 
угрозы 
Методика Гер-
манчук А. М. 
Возможности 
организации, 
уровень ком-
мерческого рис-
ка2, возникаю-
щего при реа-
лизации страте-
гии, объем не-
обходимых ин-
вестиций 
Методика 
Германчук 
А. М. 
Входные барьеры в от-
расль, эффективность 
деятельности организа-
ции, деловая активность, 
возможность экономии 
на масштабах сбыта; 
потребительский рей-
тинг, затраты на рекла-
му, рентабельность дея-
тельности организации; 
размер организации, 
значительные финансо-
вые затраты 
SPACE Финансовая 
устойчивость и 
конкурентное 
преимущество 
организации; 
устойчивость 
отрасли и ста-
бильность 
внешних усло-
вий 
Матрица выбо-
ра стратегии 
А. Томпсона и 
А. Стрикланда 
Матрица Ан-
соффа 
Быстрый, мед-
ленный рост 
рынка; сильная, 
слабая конку-
рентная пози-
ция  
Существующий, 
новый рынок; 
существующий, 
новый продукт 
«Мозговой 
штурм» 
 
и др.  «Мозговой 
штурм» 
Проблемно-
деловая игра и 
др. 
 и др.  
1 Приоритет отдается выделенным жирным шрифтом методам построения стратегии по критериям признан-
ности в практике деятельности организаций (SWOT-анализ), учету специфики работы организаций торговли. 
2 Практические подходы к оценке уровня коммерческого риска (экспертный, матричный, статистический и 
другие методы) представлены в практикуме для аудиторных занятий и самостоятельной работы студентов 
«Коммерческий риск» авторов О. Г. Аниськовой, А. П. Бобовича (Гомель : БТЭУ, 2006). 
 
различными модификациями нескольких ба-
зовых стратегий (роста, ограниченного рос-
та, сокращения, ликвидации, комбинирован-
ной). Стратегия коммерческой деятельнос-
ти торговой организации является ее общей
стратегией. Поэтому ее выбор может осуще-
ствляться на основе базовых стратегий дея-
тельности организации с учетом состояния
ее макро- и микросреды (результаты SWOT-
анализа), использованием матрицы принятия
решений (рисунок 2).
Например, если фирма имеет значитель-
ные внутренние силы, но внешняя среда пре-
доставляет мало благоприятных возможно-
стей и несет в себе много угроз, то точка,
соответствующая положению фирмы, нахо-
дится в левом нижнем углу матрицы (СиУ) и
наиболее эффективными для реализации яв-
ляются стратегии, направленные на смяг-
чение внешних угроз на рынке путем дивер-
сификации (освоения новых рынков) и интег-
рации (прежде всего с конкурентами для
ослабления угроз с их стороны).
Многофакторность выбора стратегии во
многом предопределяет необходимость раз-
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работки нескольких возможных стратегичес-
ких решений, из которых и осуществляется
окончательный выбор. Стратегические аль-
тернативы – набор частных стратегий,
позволяющих достичь стратегических целей
организации во всем их многообразии, в рам-
ках выбранной базовой стратегии и ограни-
чений на использование имеющихся ресурсов.
Каждая стратегическая альтернатива пре-
доставляет организации разные возможнос-
ти и характеризуется разными затратами и
результатами. Например, ценовая политика
легко осуществима и гибка, но и легко копи-
руется конкурентами, а стратегия, основан-
ная на новой технологии, трудно копирует-
ся, но требует больших затрат и менее гибка.
На основе SWOT-анализа для формиро-
вания стратегических альтернатив развития
организации в каждом поле матрицы SWOT
необходимо проанализировать все парные
комбинации сильных и слабых сторон орга-
низации с возможностями и угрозами ее
внешней среды, ориентируясь на максималь-
ную оценку значимости этих факторов в баллах.
А. М. Германчук предлагает критерии
выбора стратегических альтернатив рос-
та организации (см. таблицу 2). При нали-
чии слабых (от 0 до 5 баллов) возможностей
у организации (указаны в матрице SWOT)
рекомендуется использовать диверсифици-
рованное развитие, при наличии возможно-
стей от 5 до 15 баллов – интегрированное, а
при возможностях выше 15 баллов – интен-
сивное развитие.
Альтернативными направлениями интен-
сивного развития коммерческой деятельно-
сти, которые предполагают более полное
использование возможностей организации за
счет интенсификации имеющихся ресурсов,
являются стратегии глубокого проникнове-
ния на рынок, развития товара, развития рын-
ка. При более глубоком проникновении на
рынок уровень коммерческого риска мини-
мален, а объем инвестиций невысокий. Стра-
тегия развития рынка требует более значи-
тельного вложения капитала и характеризу-
ется средним уровнем риска. При реализа-
ции стратегии развития товара уровень
коммерческого риска возрастает, а объем не-
обходимых капиталовложений находится на
высоком уровне.
Среди методических подходов к планиро-
ванию базовых стратегических альтернатив
также можно выделить матрицу выбора
стратегии в зависимости от динамики рос-
та рынка продукции (эквивалент росту отрас-
ли) и конкурентной позиции организации,
предложенную А. Томпсоном и А. Стрик-
ландом (рисунок 3). При использовании дан-
ного инструмента стратегического планиро-
вания применяется ключевой фактор выбо-
ра стратегии – состояние отрасли и позиция
организации в отрасли.
В матрице А. Томпсона и А. Стрикланда
стратегические возможности перечислены
по мере убывания привлекательности. На-
пример, в квадранте 1 предпочтение отда-
ется стратегии концентрации в одной обла-
сти, увеличения доли рынка, развития кон-
курентных преимуществ. В определенный
момент руководство организации может
осознать необходимость вертикальной ин-
теграции с целью упрочнения ее конкурен-
тных преимуществ в отрасли. Затем возмо-
жен переход к стратегии диверсификации как
средству снижения риска и переноса накоп-
ленных знаний и опыта в смежные отрасли
[3, с. 135].
«Мы живем в то время, когда дальнейший
рост компании будет возможен только за счет
конкурентов, а не за счет роста рынка», – пи-
шет Дж. Траут в книге «Дифференцируйся
или умирай!». Поэтому «выживут те, кто зна-
ет своих конкурентов лучше них самих, те,
кто предвосхищает желания клиента, кто
мыслит стратегически» [2, с. 23].
Внутренняя среда   
Сила Слабость   
 
Стратегии роста: 
 интенсивного; 
 интегрированного; 
 диверсифицированного 
 
Стратегии стабильности: 
 сокращение издержек обращения; 
 открытие новых магазинов; 
 интеграция с партнерами и создание совме-
стных предприятий и др. В
оз
м
ож
но
ст
и 
Стратегии роста, направленные на 
смягчение внешних угроз на рынке: 
 диверсификация, прежде всего освое-
ние новых рынков; 
 интеграция, прежде всего с конкурен-
тами для ослабления угроз с их стороны 
и др. 
Стратегии сокращения: 
 сбора урожая; 
 отсечения; 
 сокращения расходов; 
 концентрация на узком сегменте рынка и др. 
Стратегии ликвидации: 
 продажа предприятия; 
 выжидание банкротства 
У
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Рисунок 2 – Матрица принятия решений
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Если организация занята одним видом
бизнеса, то конкурентная стратегия явля-
ется частью ее общей стратегии. Если в
организации осуществляется несколько ви-
дов экономической деятельности, то для каж-
дого из них разрабатывается собственная
конкурентная стратегия [4, с. 31].
Установленные цели коммерческой дея-
тельности, выбранные направления ее раз-
вития являются основой для определения
конкурентной стратегии торговой организа-
ции. В основу данной стратегии положен
принцип обеспечения конкурентного пре-
имущества. Как отмечает В. С. Ефремов,
конкурентное преимущество – преимуще-
ство не над конкурентами, а преимущество
по отношению к потребителю.
Критерии выбора стратегий получения кон-
курентных преимуществ торговых организа-
ций (ценовое лидерство, дифференциация, кон-
центрация), а также их содержание разработа-
ны А. М. Германчук (см. таблицу 2) [5].
Оптимальной для компании станет та кон-
курентная стратегия, которая ведет к расши-
рению числа возможностей. Чем больше
вариантов действий, тем устойчивее положе-
ние организации на рынке, тем дальше она
находится от точки «0», точки абсолютного
поражения [6].
Разработанные с помощью различных
методических подходов к стратегическому
планированию альтернативные стратегии
развития организации дорабатываются до
уровня адекватности целям ее развития,
формируется общая стратегия развития
организации (рисунок 4).
На наш взгляд, оптимальность выбора
направления развития организации может
быть подтверждена соответствием его кри-
териям, представленным М. Портером в оп-
ределении понятия «стратегия»: «Стратегия
– это уникальное ценностное предложение;
отличающаяся от конкурентов цепочка со-
здания ценности; четкие компромиссы и оп-
ределение того, что компания не будет де-
лать; действия, которые сочетаются друг с
другом и взаимно усиливают эффект; посто-
янство позиционирования».
Также следует помнить, что «...если Вы
выбрали какой-то путь, назовем его страте-
гией, то не надо метаться, а следует твердо и
последовательно двигаться по нему. Возмож-
но, Вы проиграете в каких-то коротких пе-
риодах, но существенно больше выиграете в
общем долгосрочном результате. Естествен-
но, если путь будет соответствовать реали-
ям вашей организации, а это так трудно не-
предвзято определить» (А. Лапин).
Заключение
Таким образом, результаты наших иссле-
дований направлены на продвижение в ре-
шении проблем выбора стратегий организа-
ций торговли и суть которых заключается в
следующем:
 предложении концепции выбора страте-
гии организации торговли как системы ис-
пользования ключевых факторов, процедур,
инструментов выбора стратегии организа-
ции для предоставления необходимого коли-
чества товаров (нужного качества, в соответ-
ствии со спросом покупателей, в нужное вре-
мя, по нужной цене), обеспечивающего
прибыль организации;
 осознании необходимости использования
в торговых организациях программных про-
дуктов, реализующих задачи стратегическо-
го управления их деятельностью («Эксперт»,
 
Пересмотр стратегии концентрации; 
горизонтальная интеграция или слияние; 
сокращение; ликвидация 
2 
Слабая конкурентная позиция организации 
Концентрация; вертикальная интеграция; 
центральная диверсификация 
 
1 
Сильная конкурентная позиция организации 
Сокращение расходов; диверсификация; 
сокращение; ликвидация 
 
3 
Центральная диверсификация; конгломеративная 
диверсификация; совместное предприятие в новой 
области 
4 
Быстрый рост рынка (отрасли) 
Медленный рост рынка (отрасли) 
Условные обозначения:
Рисунок 3 – Матрица А. Томпсона и А. Стрикланда
1–4 – квадранты стратегий
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«ИНТАЛЕВ: корпоративный навигатор»,
«ОРГ-МАСТЕР ПРО», «Бизнес-инженер»
и др.); получении достаточных компетенций
специалистов в вопросах стратегического
управления; комплексном использовании ин-
туиции (предпринимательский стиль тео-
 
Соответствует целям организации? 
Да 
Нет 
Соответствует состоянию и 
требованиям окружения, 
потенциалу и возможностям 
организации, приемлем риск 
(Ориентация на ресурсы для одновременной проработки ряда возможностей, координация функциональных и 
иных стратегий, расширение «пространства возможностей», возможность адаптации организации к условиям 
рынка) 
КРИТЕРИИ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ 
Проектный уровень (2, 3 альтернативные стратегии) 
Проработка 1-й, 2-й, …, n-й альтернативных стратегий 
Выбор стратегии завершен 
Рисунок 4 – Алгоритм выбора стратегии организации
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рии стратегического управления) и научных
подходов при принятии решений о выборе
стратегического развития организации; пере-
осмыслении народной мудрости: «Лучше си-
ница в руке, чем журавль в небе» в направле-
нии выбора стратегии, а не «синицы».
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